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prazisiert werden. Es kommt somit zu einer Synthese zwischen der systematischen
Gewinnung von Erfahrungswissen und deren Umsetzung in theoretische Aussagen,
was dem iterativen und zyklischen Forschungsansatz entspricht.

Die vorliegende Arbeit fusst auf drei grundlegenden theoretischen Perspektiven:

- Der situative Ansatz dient der Erkldrung des Zusammenspiels zwischen
strategischer Ausrichtung des Unternehmens im Dienstleistungsbereich und der
organisatorischen Gestaltung dessen.

- Die Annahmen der Strukturationstheorie?¢ erklaren das Zusammenspiel von
organisatorischer Gestaltung des Unternehmens bzw. des Dienstleistungsbereichs
und den Handlungen und dem Verhalten der beteiligten Individuen.

- Mit Hilfe des dialektischen Ansatzes werden Verdanderungen im Dienstleistungs-
bereich untersucht und insbesondere auf Schwierigkeiten und Konflikte im
Rahmen solcher Verinderungen eingegangen.

Diese Theorien ermoglichen eine umfassende Betrachtung der verschiedenen in
Literatur und Praxis erkannten Herausforderungen. Nach der Vorstellung der
genannten drei theoretischen Ansétze, die das theoretische Geriist der Arbeit bilden,
wird auf die Methodik zur Datensammlung und -analyse eingegangen.

1.4.3 Theoretisches Geriist der Arbeit

Durch die Vielfalt von Organisationen oder Organisationsarten beinhaltet die Lehre
von Organisationstheorien relativ viele verschiedene Theorien, die dem Verstindnis
von Organisationen dienen sollen. Weil es laut Scherer (2006) sehr schwierig ist,
Organisationstheorien zu einer Vielzahl von Teilaspekten unter einer "wie auch immer
gearteten Supertheorie" zu integrieren?’, entstanden Theorien zu verschiedenen
Themen im Bereich von Organisationen. Eine weitere Unterscheidungsmdglichkeit ist
die nach der Analyseeinheit?s. Hage (1980) spricht in diesem Zusammenhang von
Mikro-, Meso- und Makrotheorien der Organisation. Fiir die vorliegende Arbeit sind
insbesondere die Theorien zum ,,Verhalten ganzer Organisationseinheiten und ihrer
Strukturen* 2% interessant. Das Themenfeld dieser Arbeit liegt grosstenteils im Bereich
der ,,Organisationsstrukturen* und ,,Organisationen im Wandel3°,

26 Fiir detaillierte Ausfithrungen zur Strukturationstheorie Vgl. Giddens (1984), S. 52 ff.
27 Vgl.Scherer (2006), S.21 f.

28 Vgl. Hage (1980), Pfeffer (1982), Astley und van de Ven (1983).

29 Vgl. Hage (1980), Pfeffer (1982), Astley und van de Ven (1983).

30 vgl. Scherer (2006).
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Die Auswahl der zu Grunde gelegten Theorien, auf denen die vorliegende Arbeit fun-
diert, folgt dem eklektischen Ansatz, bei dem verschiedene Theorien verwendet
werden, welche im folgenden Abschnitt dargestellt werden. Die Verwendung der je-
weiligen Theorie resultiert aus Themenschwerpunkten der Arbeit (vgl. Abbildung 2).

Themenschwerpunkte der Arbeit Theoretische Konzeptionalisierung

Service-Strategie

Struktur der Service-Organisation Situativer Ansatz (Kontingenztheorie)

Service-Mentalitiit / Service-Kultur

. Strukturationstheorie
Service-Management

Unterschiede in Service-Organisationen

Dialektischer Ansatz
Verinderungsprozesse im Service

Abbildung 2: Themenschwerpunkte der Arbeit und deren theoretische
Konzeptionalisierung

Im Rahmen dieser Arbeit werden zwei theoretische Ansédtze aus dem Bereich der
Organisationstheorien zur Ndherung an das Thema genutzt. Auf der einen Seite steht
der situative Ansatz (engl. contingency approach) / Kontingenztheorie, der als Struktu-
rierungshilfe und Modellbildungsgrundlage verwendet wird. Dem situativen Ansatz
folgend koénnen Wechselwirkungen zwischen Strategie einer Organisation und deren
organisatorischem Aufbau bewertet und entwickelt werden. Auf der anderen Seite gilt
der dialektische Ansatz als addquat in Bezug auf die Analyse von Wandlungsprozes-
sen in Organisationen, die aus Konflikten zwischen Entitdten der Organisation entste-
hen. Im Bereich der Verdnderung von Service-Organisationen entstehen sowohl
wihrend der strategischen Aufbauphase einer Service-Organisation als auch bei deren
Ausbau - insbesondere im internationalen Kontext - hdufig Konflikte, die nach und
nach gelost werden und so zu einem sukzessiven Veridnderungsprozess beitragen. Ein
drittes Element des theoretischen Rahmens bildet die Strukturationstheorie nach
Giddens (1984), die sich mit dem Zusammenspiel von Teilen und dem Ganzen, oder
auch von Strukturen und Handlungen beschéftigt.3!

Sowohl der situative Ansatz als auch der dialektische Ansatz werden den
Organisationstheorien zugeordnet. Die Strukturationstheorie gehort zur Gruppe der
Sozialtheorien und bietet ebenfalls Potential zur Analyse von Organisationen. Im

31 Vgl. Giddens (1984).
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Folgenden werden die der Arbeit zu Grunde liegenden theoretischen Ansitze genauer
vorgestellt.

1.4.3.1 Der situative Ansatz

Nach Bowen et al. (1989) steht eine strategische Ausrichtung in Richtung Service u.a.
mit der Idee einer Dienstleistungskultur, dem Einbezug von Kundendaten zur Messung
der eigenen Effektivitit, integrierter Serviceerbringung und -vermarktung, der Bewer-
tung von weichen Faktoren des Servicepersonals und dem Schnittstellenmanagement
zwischen Dienstleister und Kunde vom Servicedesign bis zum erfiillten Kunden-
wunsch in Wechselwirkung.3? Die strategische Ausrichtung in Richtung Service und
die Organisation des Service beeinflussen sich folglich gegenseitig. Diese Wechsel-
wirkung konkretisiert der situative Ansatz in der Form, dass er insbesondere die
Faktoren Strategie, Struktur und Umwelt in gegenseitige Abhidngigkeit setzt.

1.4.3.1.1 GRUNDZUGE DES SITUATIVEN ANSATZES

Die Intensitdt der Dienstleistungsorientierung stellt fiir Industriegiiterunternehmen eine
strategische Entscheidung dar. Die Auswahl der Einflussgrossen der Dienstleistungs-
orientierung ist in dieser Arbeit am situativen Ansatz orientiert, da dieser neben seiner
weiten Verbreitung in der Organisationsforschung?? auch im Bereich des strategischen
Managements Anwendung findet’*. Im Kontext der Organisationsforschung werden
mittels des situativen Ansatzes verschiedene Auspriagungen von Organisationsstruktu-
ren auf unterschiedliche Auspriagungen von Strategie und Umfeld der Organisation
zurlickgefiihrt.3s

Dem situativen Ansatz folgend ist die Leistung einer Organisation von der addquaten
Ausrichtung dreier Einflussfelder abhéngig:

- Umfeld
- Strategie und
- organisatorischer Aufbau.3¢

Die grundsitzliche Aussage des situativen Ansatzes lautet: Die formale Organisations-
struktur hat einen starken Einfluss auf die Effizienz einer Organisation, weswegen

32 Vgl. Bowen et al. (1989).

33 Vgl. Kieser (2002), Scott (1992).

34 Vgl. Tomczak (1989).

35 Scott (1992), S. 89.

36 Vgl. Burns und Stalker (1961); Mintzberg (1979).
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Organisationen um effizient zu sein ihre Strukturen an ihre jeweilige Situation
anpassen miissen.’

Eine weitere hier relevante Annahme des situativen Ansatzes ist, dass die Wirkungen
der Organisationsstruktur auf die Effizienz der Organisation liber das Verhalten der
Organisationsmitglieder vermittelt werden.38

1.4.3.1.2 RELEVANZ FUR DIESE ARBEIT

Diese Annahmen sind fiir die in dieser Arbeit behandelte Thematik besonders interes-
sant. Die Abhdngigkeit zwischen Effizienz der Service-Organisation, die stark von
ihrer Organisationsstruktur abhingt, und der strategischen Ausrichtung des Unter-
nehmens ist besonders im Dienstleistungsbereich von Bedeutung. Dienstleistungen
unterscheiden sich grundlegend vom Produktgeschift, weswegen eine strategische
Ausrichtung in Richtung Servicegeschéft andere Strukturen bedingt als eine
strategische Ausrichtung mit Fokus auf das Produktgeschift. Nachdem in der
betrachteten Branche der Servicegedanke den Produkten nicht nur zeitlich sondern
auch strategisch gefolgt ist, haben Unternehmen die Service-Organisation und ihre
Funktionen meist in bestehende Organisationsstrukturen integriert. Dienstleistungen
unterscheiden sich vom Produktgeschift unter anderem durch erhéhten Kundenkontakt
durch den Service-Mitarbeiter. An dieser Stelle ist die Annahme des situativen
Ansatzes interessant, die besagt, dass die Wirkungen einer Organisationsstruktur auf
die Effizienz einer Organisation iiber das Verhalten der Organisationsmitglieder
vermittelt werden. Auf Basis der Mitarbeiter wirken sich folglich verschiedene
Organisationsstrukturen positiv oder negativ auf die Effizienz der Organisation aus.?
Unterschiedliche Organisationsstrukturen nehmen Einfluss auf Effizienz und Effekti-
vitdt der Tatigkeiten, die im Rahmen der organisatorischen Einheiten ausgeiibt werden.
Da mit diesen Tatigkeiten im konkreten Fall eine erhohte Dienstleistungsorientierung
in der Unternehmensstrategie verfolgt wird, ist davon auszugehen, dass diese Strategie
durch die oben genannten organisatorischen Strukturen beeinflusst werden kann. Auf
die Ziele dieser Arbeit zuriickkommend, stellt sich die Frage, welche Strategie mit
welcher strukturellen Eingliederung der Service-Organisation konsistent ist.

Beispielhaft wird hier der Integrationsrahmen zum Auf- und Ausbau von Dienstleis-
tungen nach Schuh et al. (2004) vorgestellt. Wesentliche Aussage dieses
Integrationsrahmens ist, dass es nichts niitzt,

37 Kieser (2002), S. 169.
38 Ibid., S. 176.
39 siehe hierzu auch Kapitel 1.4.3.2 Strukturationstheorie
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e wenn ein Unternehmen die organisatorischen Voraussetzungen fiir den Ausbau
der Dienstleistungen schafft, die Mitarbeiter jedoch nicht gewillt respektive
nicht darauf sensibilisiert sind, Dienstleistungen aktiv zu vermarkten - und
umgekehrt,

e wenn ein Unternehmen seine Aktivitdten stark auf Dienstleistungen ausrichtet,
die Ausfithrung dieser Aktivititen in der "alten" nicht angepassten Organisa-
tionsstruktur férmlich verpuffen, oder

e wenn ein Unternehmen die Dienstleistungen zwar aktiv am Markt kommuni-
ziert, die Mitarbeiter jedoch nicht in der Lage sind, die versprochenen
Dienstleistungen auch in der entsprechenden Qualitét zu erstellen.40

Fiir den erfolgreichen Ausbau des Servicegeschifts ist also ein Zusammenspiel
zwischen Organisationsstruktur, Aktivititen und dem Verhalten notwendig, wobei nur
eine gegenseitige Ausrichtung dieser Dimensionen den Erfolg im Dienstleistungs-
bereich gewihrleistet.

Neu und Brown (2005) iibertragen den situativen Ansatz auf die Idee der Transforma-
tion vom Produzenten zum produzierenden Dienstleister. Im Zusammenhang mit
dieser Transformation verschiebt sich auch die Wertschopfung und somit der Unter-
nehmenserfolg immer mehr in Richtung des Servicegeschifts. Typische
Produkthersteller erwirtschaften ihre Gewinne durch den Verkauf dieser Produkte, der
Beitrag von Dienstleistungen ist relativ gering. Ein Dienstleister bzw. ein produ-
zierender Dienstleister erwirtschaften einen grossen Teil ihrer Ertrdge im
Servicegeschift. Folglich spielen die Erfolge im Servicegeschift bezogen auf den
Wertbeitrag im Gesamtunternehmen eine massgebliche Rolle. Die Ursachen fiir eine
Verdnderung des Unternehmens entlang der Transformationslinie sind meist die hohe
Marktkomplexitidt und der Verfall der Produktmargen.#! Eine solche Verdnderung vom
Produzenten zum produzierenden Dienstleister fithrt aber auch zu Anpassungen oder
Neuausrichtungen in Bezug auf die Unternehmensstrategie. Die strategische Neuaus-
richtung der Unternehmung spiegelt sich in einer hoheren Bewertung der
Serviceorientierung in Bezug auf die strategische Ausrichtung der gesamten Organi-
sation wider.#2 Diese erweiterte Serviceorientierung in der Unternehmensstrategie
korrespondiert wiederum mit Verdnderungen im organisatorischen Rahmen. Hier
sprechen Neu und Brown (2008) in Anlehnung an Galbraith (2002) neben der
Strategieerweiterung von vier Faktoren:

40vgl. Schuh et al. (2004).
41'vgl. Neu und Brown (2005).
42 Vgl. Homburg et al. (2003).
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e Das Personalmanagement bezieht sich beispielsweise auf die Entwicklung von
Fihrungsqualitdten oder Verhaltensregeln oder auf technische Fachkompetenz
verbunden mit kundenorientiertem Auftreten.

e Im Bereich der Leistungsmessung und leistungsabhdngiger Entlohnung werden
materielle und immaterielle Bonus- / Malus-Systeme angesprochen, die den
Mitarbeitern eine leistungsbezogene Entlohnung erméglichen.

e Im Bereich der Entscheidungsprozesse sind insbesondere die Prozesse zur
Strategieformulierung, wie auch die Unterstiitzung zur Strategieverbreitung und
-implementierung angesprochen.

o Die strukturelle Ebene beinhaltet die Verteilung von Verantwortlichkeiten oder
Faktoren wie Organisationsautbau und -design.

Unternehmen versuchen folglich, an der Service-Strategie ausgerichtet passende
Organisationsstrukturen zu schaffen, die durch entsprechende Aktivititen im Bereich
des Service-Managements getragen werden. Um dieses Ziel zu erreichen, sind in
vielen Unternehmen Verdnderungen in der Organisationsstruktur und dem Service-
Management notwendig. Solche Verédnderungen in der Struktur der Service-Organisa-
tion korrespondieren mit dem Service-Management, also mit den Handlungen und
Abldufen im Dienstleistungsbereich.

1.4.3.2 Strukturationstheorie

Die Strukturationstheorie ist als Element der Sozialtheorien urspriinglich als Erkla-
rungsansatz zur Untersuchung des Verhiltnisses von Individuum und Gesellschaft
entstanden. Von Giddens (1984) formuliert, riickt sie die Betrachtung des
Verhiltnisses zwischen Teilen und dem Ganzen oder zwischen Handlungen und
Struktur in den Vordergrund. Orlikowski (1992) und Ortmann et al. (1997) erldutern
thre Anwendbarkeit in der Betriebswirtschaftslehre. Einige Forscher nutzten die
Strukturationstheorie zur Untersuchung von Abldufen und Prozessen in Organi-
sationen*’, wobei ecine Besonderheit der Strukturationstheorie ist, dass sowohl
subjektive als auch objektive Betrachtungen verbunden werden konnen#t. Die
Strukturationstheorie erkliart Handlungen oder das Verhalten auch durch die dusseren
Umstéinde, in denen sich die Akteure befinden.4’

43 Hier nennt Orlikowski (1992): Ranson et al. (1980); Manning (1982); Riley (1983); Smith (1983); Spybey
(1984); Pettigrew (1985); Roberts und Scapens (1985); Barley (1986); Willmott (1987).

44 Hier nennt Orlikowski (1992): Willmott (1981); Dow (1988); Poole und van de Ven (1989).

45 Giddens (1979), S.144: “...Actor's knowledge and reflexity, however, is always bounded to some extend by
the situated nature of action, ...”.
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1.4.3.2.1 GRUNDZUGE DER STRUKTURATIONSTHEORIE

Die Strukturationstheorie kann zur Erkldrung und Analyse von Verdnderungs-
prozessen in Organisationen genutzt werden, bezieht sich aber insbesondere auf die
Wechselwirkungen zwischen Organisationen und deren Aufbau und dem Verhalten
der verschiedenen Akteure in der Organisation. Bezogen auf die Thematik dieser Ar-
beit wird die Strukturationstheorie hier kurz erldutert, da sie als Erkldrungsansatz fiir
den Zusammenhang zwischen Organisationsstrukturen und deren Verdnderung unter
Einbezug des Verhaltens der Mitarbeiter dient. Das Verhalten des Mitarbeiters bezieht
auch der situative Ansatz mit ein, auch hier ist die Strukturationstheorie als Ergénzung
des theoretischen Fundaments zu verstehen. Sie steht auch nicht im Widerspruch zum
dialektischen Ansatz, sondern ergédnzt die dialektische Perspektive um eine auf das
(Entscheidungs-)verhalten der beteiligten Mitarbeiter gerichtete Sichtweise.

Die zeitliche Abfolge von Handlungen, die durch die Idee der Verédnderung motiviert
werden, kann verdeutlichen, dass jede Handlung zukiinftige (neue) Handlungsbedin-
gungen bzw. Strukturen nach sich zieht. Die am Verdnderungsprozess beteiligten
Mitarbeiter beziehen sich folglich auf Strukturen und schreiben diese verdndert fort.
Diese Strukturen bzw. Handlungsbedingungen verfiigen iiber die Eigenschaft der
Dualitdt, welche besagt, dass Strukturen bzw. Handlungsbedingungen sowohl durch
menschliches Verhalten konstituiert als auch gleichzeitig das Medium der Konstitution
sind. Aus diesem Grund sind Unternehmen komplexe Systeme, innerhalb derer das
Verhalten der Beteiligten mittels Reflexion, und zwar mittels Reflexion auf seine
Strukturation, gesteuert und koordiniert wird. In dem die Beteiligten rekurrieren,
reproduzieren sie Handlungsbedingungen, welche zukiinftiges Handeln sowohl
restringieren als auch ermoglichen.4¢

1.4.3.2.2 RELEVANZ FUR DIESE ARBEIT

Fiir diese Arbeit wird in Anlehnung an Bleicher (2001) angenommen, dass die Unter-
nehmensentwicklung auf Verdnderungen in Strukturen, Aktivitdten und im Verhalten
basiert.#’” Daher analysiert diese Arbeit Verdnderungen in der Organisationsstruktur
einer Unternehmung wéhrend der Transformation vom Produzenten zum
produzierenden Dienstleister. Diese Verdnderungen werden der Strukturationstheorie
folgend insbesondere auch beziiglich der Aktivititen im Dienstleistungsbereich und
des Verhaltens der Manager und Mitarbeiter im Dienstleistungsbereich betrachtet.

Die Strukturationstheorie erweitert folglich die analytische Perspektive flir diese
Arbeit um

46 Vgl. Giddens (1995); Giddens (1984).
47 Bleicher (2001).
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e die Betrachtung der Aktivitidten und das Verhalten der beteiligten Personen im
Dienstleistungsbereich,

e die Wechselwirkungen dieser Aktivitdten mit den zu Grunde liegenden Struktu-
ren, in denen sich die entsprechenden Personen befinden und

e die Folgen von Verdnderungen in der Organisationsstruktur und insbesondere
deren Auswirkung auf Aktivitdten im Dienstleistungsbereich.

Bezogen auf diese Arbeit ermoglicht die Strukturationstheorie folglich, den Effekt von
Verdnderungen in der Service-Organisation auf das Verhalten und die Handlungen der
Mitarbeiter zu analysieren und umgekehrt das Verhalten von Mitarbeitern der Organi-
sation als Ursache fiir Verdnderungen im Service zu verstehen.

Das Servicegeschéft wird in vielen Industrieunternehmen hinter das Produktgeschift
gestellt, wodurch Mitarbeiter im Service hdufig frustriert sind und ihre Arbeit als
weniger wichtig erachten. Durch diese Stimmung fehlt den Mitarbeitern im Service
wiederum die Dynamik, das Servicegeschift weiter auszubauen und besser im Unter-
nehmen zu etablieren. Aktivitdten zum Ausbau des Servicegeschifts resultieren meist
im ersten Schritt in einem Ausbau des Service-Portfolios. Wird das Service-Portfolio
einer Unternehmung beispielsweise um prozess- oder kundenunterstiitzende Dienst-
leistungen erweitert, so werden Mitarbeiter im Service diese hochstwahrscheinlich
aktiv vermarkten, sofern sie die aus dem Service-Portfolio resultierenden Mdoglichkei-
ten verstanden haben. Dieser aktive Verkauf von Dienstleistungen befliigelt das
Servicegeschift, wodurch dieses gegeniiber dem Produktgeschédft an Bedeutung
gewinnt.

Die Handlungen und Aktivititen der Mitarbeiter sind entscheidende Elemente jeder
Unternehmenstransformation in Richtung des Servicegeschifts. Aus diesem Grund ist
die Strukturationstheorie als theoretischer Ansatz fiir diese Arbeit geeignet und wird
zur Erkldrung herangezogen.

1.4.3.3 Der dialektische Ansatz

Nach Mitroff und Mason (1981) nutzt der dialektische Ansatz in seinem Ursprung
sogenannte kreative Konflikte um neue Erkenntnisse zu gewinnen.*8 Dazu werden die
bisherigen Annahmen oder Auffassungen kritisch reflektiert und angezweifelt. Als
Pioniere dieser Erkldrungsmuster, die auf Konflikten und Konfrontation als treibende
Krifte beruhen, konnen laut van de Ven und Poole (1995) Hegel, Marx und Freud
gesehen werden.#

48 Mason & Mitroff (1981).
49 van der Ven & Poole (1995).
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Die Grundziige des dialektischen Ansatzes dienen in verschiedenen Disziplinen als
Erklarungshilfe von Verdnderungsprozessen und werden im Folgenden kurz
vorgestellt.

1.4.3.3.1 GRUNDZUGE DES DIALEKTISCHEN ANSATZES

Wichtig zum Verstdndnis des dialektischen Ansatzes in Bezug auf Verdnderungs-
prozesse ist, dass er sich darauf stiitzt, eine These und eine Antithese in eine Art
Kompromiss, die so genannte Synthese zu iiberfithren. Nach van de Ven und Poole
(1995) '"existieren organisatorische Entitdten in einer pluralistischen Welt aus
aufeinander prallenden Ereignissen, Kriften oder gegensétzlichen Werten, die sich
gegenseitig in einem Wettstreit um Vorherrschaft und Kontrolle gegeniiberstehen."s
Es sind also die internen Konflikte oder Konflikte mit der Umwelt, die organisa-
torische Einheiten zur Verdnderung bewegen oder gar zwingen.

DIALEKTIK
v
These
Konflikt —— > Synthese
Antithese

Abbildung 3: Dialektik - schematische Darstellung

Fine Organisationseinheit oder Konfliktpartei vertritt eine These, die von einer
zweiten Partei mit einer Antithese konfrontiert wird. Diese widerspriichlichen Thesen
gehen in einen Konflikt und dieser wird durch eine beispielsweise mit Hilfe von
Diskussionen  entwickelte  Synthese  aufgelost. Die  Synthese ist eine
Kompromisslosung fiir beide Parteien und kann in einer nichsten Konfliktsituation im
dialektischen Sinne wieder als These dienen, und ausgehend von dieser "neuen" These
kann es wieder zu einem Konflikt mit einer weiteren Antithese kommen.

Im Wesentlichen gelten fiir die weiteren Untersuchungen folgende Grundannahmen
beziiglich des dialektischen Ansatzes:

50 van de Ven und Poole (1995), S. 517; Der Begriff Entitiit bezeichnet grundsitzlich alles Existierende, also
Gegenstiande, aber auch Eigenschaften oder Abldufe. Unter organisatorischen Entititen sind Mitarbeiter,
Divisionen, Abteilungen, Teams, etc., aber auch Strukturen, Abldufe, Zusammenhinge, Hierarchien, etc.
zusammengefasst. Die organisatorischen Entitdten bilden zusammen die Organisation.



